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10 For example: “Where different parts of the organization have responsibility for different pieces of 
information relevant to a decision, we would expect some bias in information transmitted due to … 
attempts to manipulate information as a device for manipulating the decision. … [But] we cannot 
reasonably introduce the concept of communication bias without introducing its obvious corollary – 


































In  each  period,  the  Principal  first  chooses  whether  to  invest  or  not,  where 
investing imposes a cost k on the Principal but delivers a benefit b to the Agent (and 




In  the  feasible  set  A  there  are  two  kinds  of  actions,  unproductive  and 
productive. An unproductive action costs nothing for the Agent to take but produces 







In  the  first  period,  to  induce  the Agent  to  take  a  productive  action  (if  one  is 
available) instead of an unproductive action, the Principal threatens not to invest in 
several future periods if this period’s output is zero. Note that this punishment will 
occur  on  the  equilibrium  path,  because  a  productive  action  could  produce  zero 
output.  In  this  sense,  learning  (i.e.,  identifying  a  new  action  as  productive)  is 
expensive. On the other hand, later in the game, if an action has already produced a 









a  steady‐state  relational  contract,  but  different  dyads  can  converge  to  different 
relational contracts  that produce varying degrees of cooperation. Thus, Chassang’s 
model  can  produce  persistent  performance  differences  among  otherwise  similar 
dyads because of path‐dependence in building a relational contract—very much in 
the spirit of the administration problem that animated this essay. 
 
 
5)  Conclusion 
 
An extensive literature has suggested that organizational capabilities are 
difficult to imitate both because they require the communication of task knowledge 
that is often deeply embedded in organizational routines and because problems of 
complementarity and local search mean that the processes of incremental learning 
that characterize many organizations make it difficult to communicate this 
knowledge. Here we have attempted to develop a complementary explanation for 
the often slow diffusion of competitively significant capabilities by focusing on the 
fact that many key managerial practices rely on relational contracts, and by 
suggesting that building these relational contracts requires moving beyond task 
knowledge to the development of “relational knowledge.” We suggested that 
relational knowledge may be substantially more difficult to develop than task 
knowledge both because there is much more of it and because its acquisition is 
complicated by incentive problems. 
 
While we hope that this argument is compelling as a hypothesis, there is 
clearly much that remains to be done to prove its validity and determine its 
boundary conditions. For example, while it is well established that organizations are 
replete with relational contracts, and while we believe that many competitively 
significant managerial practices rely on relational contracts, careful empirical work 
that put these ideas to the test would clearly be useful. Similarly, empirical work 
that explored the development of relational contracts over time as an integral part 
of the development of managerial practices would also be of significant value. One 
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approach might be to begin with careful qualitative studies and then progress to 
more systematic, potentially survey‐based work that could enable comparisons 
across firms over time.  
 
We also suspect that these ideas, if they do indeed prove robust to careful 
empirical investigation, may have significant implications for managerial action. A 
considerable literature has explored the processes that enable firms to become 
“learning organizations” (see, for example, Argote, 1999 and Senge, 1993). One 
could imagine a complementary focus on the processes that enable firms to build 
relational contracts. Extensive and credible communication is almost certainly 
important, and we suspect that in many circumstances the ability to communicate 
convincingly that one is a “high trust” type would be very useful. Another possibility 
is that managers who excel in the development of relational contracts take 
advantage—or perhaps even create—situations that test the limits of the current 
contract to then take actions that refine the contract, such as by communicating 
credibly about otherwise unrevealed payoffs and preferences. Similarly it might be 
the case that successful managers develop the ability to change relational contracts 
without triggering the perception that they are reneging on existing agreements; 
Kaplan and Henderson (2005) suggest that the latter perception may be a 
significant barrier to organizational change.  
 
Another potential extension of these ideas is to explore their implications for 
the role of organizational culture and ritual. One point of connection, for example, 
may flow from the fact that an effective relational contract tends to achieve 
cooperation, rather than defection. As a result, it may be easy to forget (or for 
newcomers never to have observed) what someone else’s opportunities for 
defection might be, or how tempting these opportunities might be, or what someone 
else’s opportunities for punishment might be, or how effective these punishments 
might be. This situation is akin to one where “means become ends,” where a person 
or group forgets why it does something, and instead remembers only what it is 
currently supposed to do, thus leaving itself unprepared to respond to fluctuating 
circumstances. Parties to a relational contract therefore might tell stories: to remind 
each other of what could occur, and to sketch appropriate behavior if it does.  
 
 More broadly we believe that our framing opens up some intriguing issues as 
to the relationship between the dynamics of conventional relational contracts (i.e., 
purely “calculative” trust) and other forms of social capital. As the extensive 
literature on trust has demonstrated, organizations are shot through with beliefs 
and expectations derived from personal and social dynamics that give rise to many 
different kinds of trust. We hope that our attempt to clarify the role of relational 
contracts may contribute to the development of a broader understanding of the 
relationship among different forms of trust and their role within the firm. Within the 
firm, for example, are calculative and affective and/or social trust complements or 
substitutes? Might it be the case that firms characterized by high levels of personal 
trust find it significantly easier to build and refine new relational contracts? 
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Organizational researchers have long suggested that the informal structures of 
firms are critically important to their performance—and that in some circumstances 
high‐commitment work practices or the ability to sustain high levels of trust may be 
very powerful. Our hope is that by linking these ideas to the analytical construct of a 
relational contract we will be able to catalyze further research in the area and, 
ultimately, to support practicing managers in building effective organizations. If 
building relational contracts is as important as we believe it to be, research that 
yields insight into the mechanisms behind their development and the strategic 
choices on which they rest could make an important contribution on a wide variety 
of fronts. 
 
 
 
 
 
  25
References 
 
Anand, B. N., T. Khanna. 2000.  Do Firms Learn to Create Value? the Case of Alliances.  
Strategic Management Journal 21(3) 295 –315.  
 
Aral, S., P. Weill. 2007.  IT assets, Organizational Capabilities, and Firm Performance: 
How Resource Allocations and Organizational Differences Explain Performance 
Variation.  Organization Science 18(5) 763–780.  
 
Argote, Linda, 1999. Organizational Learning: Creating, retaining and transferring 
knowledge. Springer. 
 
Bachmann, R., A. Zaheer. 2006.  Handbook of Trust Research.  Edward Elgar 
Publishing, Northampton Ma.  
 
Baker, G., R. Gibbons, K. J. Murphy. 1994.  Subjective Performance Measures in 
Optimal Incentive Contracts. Quarterly Journal of Economics 109(4) 1125 –1156.  
 
Baker, G., R. Gibbons, K. J. Murphy. 1999.  Informal Authority in Organizations.  
Journal of Law, Economics, and Organization 15(1) 56 –73.  
 
Baker, G., R. Gibbons, K. J. Murphy. 2002.  Relational Contracts and the theory of the 
Firm.  Quarterly Journal of Economics 117(1) 39–84.  
 
Baker, G., R. Gibbons, K. J. Murphy. 2011.  Relational Adaptation. Working Paper.  
 
Barney, J. B. 1986.  Organizational Culture: Can It Be a Source of Sustained 
Competitive Advantage?  The Academy of Management Review 11(3) 656–665.  
 
Barney, J. B., M. H. Hansen. 1994.  Trustworthiness as a Source of Competitive 
Advantage.  Strategic Management Journal 15 175–190.  
 
Bertrand, M., A. Schoar. 2003. Managing with Style: The Effect of Managers on Firm 
Policies.” Quarterly Journal of Economics 118: 1169‐1208 
 
Blau, P. M., W. R. Scott. 1962.  Formal Organizations: A Comparative Approach.  
Chandler Publishing Company, San Francisco, Ca.  
 
Bloom, N., J. V. Reenen. 2007.  Measuring and Explaining Management Practices 
Across Firms and Countries.  the Quarterly Journal of Economics 122(4) 1351 –1408. 
 
Bresnahan, T., Greenstein, S. and R. Henderson, 2011. Schumpeterian Competition 
and Diseconomies of Scope: Illustrations from the Histories of Microsoft and IBM. 
Forthcoming in The Rate and Direction of Inventive Activity, 50th Anniversary 
  26
Volume, edited by Josh Lerner and Scott Stern, NBER and University of Chicago 
Press. 
  
Brown, M., M. Serra‐Garcia. 2010.  Relational Contracting Under the Threat of 
Expropriation ‐ Experimental Evidence.  Ebc Discussion Paper, 2010‐18 1–65.  
 
Brown, M., C. Zehnder. 2007.  Credit Reporting, Relationship Banking, and Loan 
Repayment.  Journal of Money, Credit and Banking 39(8) 1883–1918.  
 
Bull, C. 1987.  The Existence of Self‐Enforcing Implicit Contracts.  The Quarterly 
Journal of Economics 102(1) 147 –159.  
 
Christensen, C. M. 1997.  The Innovator’s Dilemma.  Harvard Business Press.  
 
Cockburn, I. M., R. M. Henderson, S. Stern. 2000.  Untangling the Origins of 
Competitive Advantage.  Strategic Management Journal 21(Fall) 1123–1145.  
 
Cohen, W. M., D. A. Levinthal. 1990.  Absorptive Capacity: A New Perspective on 
Learning and Innovation.  Administrative Science Quarterly 35(1) 128–152.  
 
Crawford, Vincent P., Sobel, Joel.  1982.  Strategic Information Transmission.  
Econometrica, Vol. 50(6):1431‐51. 
 
Cyert R., March J. 1963.  A Behavioral Theory of the Firm.  Oxford, UK: Blackwell. 
 
Dal Bo, P. 2005.  Cooperation Under the Shadow of the Future: Experimental 
Evidence from infinitely Repeated Games.  American Economic Review 95(5) 1591–
1604.  
 
Duffy, J., J. Ochs. 2009.  Cooperative Behavior and the Frequency of Social 
Interaction.  Games and Economic Behavior 66(2) 785–812.  
 
Dyer, J. H. 1997.  Effective Interfirm Collaboration: How Firms Minimize Transaction 
Costs and Maximize Transaction Value.  Strategic Management Journal 18(7) 535–
556.  
 
Dyer, J.H., and H. Singh. 1998. The Relational View: Cooperative Strategy and 
Sources of Interorganizational Competitive Advantage. Academy of Management 
Review 23(4) 660‐679. 
 
Eisenhardt, K. M., J. A. Martin. 2000.  Dynamic Capabilities: What Are They?  
Strategic Management Journal 21(Fall) 1105–1121.  
 
Engle‐Warnick, J., R. L. Slonim. 2004.  The Evolution of Strategies in A Repeated 
Trust Game.  Journal of Economic Behavior & Organization 55(4) 553–573.  
 
  27
Fast, N., N. Berg. 1975.  The Lincoln Electric Company.  Harvard Business School 
Case 376‐‐028.  
 
Fuchs, W. 2007.  Contracting With Repeated Moral Hazard and Private Evaluations.  
The American Economic Review 97(4) 1432–1448.  
 
Garicano, Luis and Timothy Van Zandt. 2012. “Hierarchies and the Division of 
Labor.” Forthcoming in R. Gibbons and J. Roberts (eds.), The Handbook of 
Organizational Economics. Princeton, NJ: Princeton University Press. 
 
Geertz, C. 1962.  The Rotating Credit association: A "Middle Rung" in Development.  
Economic Development and Cultural Change 10(3) 241–263.  
 
Geertz, C. 1978.  The Bazaar Economy: information and Search in Peasant 
Marketing.  The American Economic Review 68(2) 28–32.  
 
Gibbons, R. 2005. Incentives Between Firms (and Within).  Management Science 
51(1), pp. 2‐17. 
 
Gulati, R., J. A. Nickerson. 2008.  Interorganizational Trust, Governance Choice, and 
Exchange Performance.  Organization Science 19(5) 688–708.  
 
Guriev, S., A. Kolotilin, K. Sonin. 2011.  Determinants of Nationalization in the Oil 
Sector: A Theory and Evidence from Panel Data.  Journal of Law, Economics, and 
Organization Forthcoming.  
 
Halac, M. 2011.  Relational Contracts and the Value of Relationships.  American 
Economic Review Forthcoming.  
 
Hastings, D. F. 1999.  Lincoln Electric’s Harsh Lessons from International Expansion.  
Harvard Business Review 77 162–180.  
 
Henderson, R. 1994.  The Evolution of integrative Capability: innovation in 
Cardiovascular Drug Discovery.  industrial and Corporate Change 3(3) 607 –630.  
 
Henderson, R., I. Cockburn. 1994.  Measuring Competence? Exploring Firm Effects in 
Pharmaceutical Research.  Strategic Management Journal 15(S1) 63–84.  
 
Henderson, R. M., K. B. Clark. 1990.  Architectural Innovation: The Reconfiguration 
of Existing Product Technologies and the Failure of Established Firms.  
Administrative Science Quarterly 35(1) 9–30.  
 
Hoffer Gittell, Jody, 2002. The Southwest Airlines Way, McGraw‐Hill 
 
Kaplan, Sarah and Rebecca Henderson, 2005. “Bridging Organizational Economics 
and Organizational Theory”, September‐October 2005, Vol 16., No 5., pp 509‐521. 
  28
 
Kochan, T. A., H. C. Katz, R. B. Mckersie. 1995.  The Transformation of American 
Industrial Relations.  Cornell University Press.  
 
Kreps, D. M. 1990.  Corporate Culture and Economic Theory.  J. Alt, K. Shepsle, Eds., 
Perspectives On Positive Political Economy. Cambridge Univ Pr.  
 
Lazzarini, S., G. Miller, T. Zenger.  2004. Order with Some Law: Complementarity vs. 
Substitution of Formal and Informal Arrangements.  Journal of Law, Economics, and 
Organization, Issue 20(2), 261‐298. 
 
Levinthal, D. 1997.  Adaptation on rugged landscapes.  Management Science, vol. 43: 
934‐950. 
 
Levin, J. 2003.  Relational Incentive Contracts.  American Economic Review 93(3) 
835–857.  
 
Lincoln, James and Arne Kalleberg Culture, Control and Commitment, Cambridge 
University Press, 1990 
 
Macaulay, S. 1963. Non‐contractual relations in business: a preliminary study.  
American Sociological Review, 28: 55‐67. 
 
Macleod, W. B., J. M. Malcomson. 1989.  Implicit Contracts, Incentive Compatibility, 
and Involuntary Unemployment.  Econometrica 57(2) 447–480.  
 
Malcomson, J. M. 2012.  Relational Incentive Contracts.  R. Gibbons, J. Roberts, Eds., 
the Handbook of Organizational Economics. Princeton University Press, Princeton, 
Nj, Forthcoming.  
 
March, J. G., J. P. Olsen. 1989.  Rediscovering Institutions: The Organizational Basis of 
Politics.  Free Pr, New York.  
 
Marschak, Jacob, and Roy Radner.  1972. Economic Theory of Teams.  New Haven, 
CT: Yale University Press. 
 
Mcmillan, J., C. Woodruff. 1999.  Interfirm Relationships and Informal Credit in 
Vietnam.  Quarterly Journal of Economics 114(4) 1285–1320.  
 
Milgrom, Paul and John Roberts.  1995.  Complementarities and Fit: Strategy, 
Structure, and Organizational Change in Manufacturing.  Journal of Accounting and 
Economics, vol.19: 179‐208. 
 
Mundlak, Y. 1961. Empirical Production Function Free of Management Bias. Journal 
of Farm Economics 43: 44‐56. 
 
  29
Nooteboom, B. 1996.  Trust, Opportunism and Governance: A Process and Control 
Model.  Organization Studies 17(6) 985–1010.  
 
Ohno, T. 1988.  Toyota Production System: Beyond Large‐Scale Production.  
Productivity Press.  
 
Ostrom, E. 1990.  Governing the Commons: The Evolution of institutions for Collective 
Action.  Cambridge University Press.  
 
Pil, F.K. and J.P. MacDuffie. 1996. The Adoption of High‐Involvement Work Practices. 
Industrial Relations. 35(3), 423‐455. 
 
Poppo, L., T. Zenger. 2002.  Do Formal Contracts and Relational Governance 
Function as Substitutes Or Complements?  Strategic Management Journal 23(8) 
707–725.  
 
Reinganum, J.F., 1989, "The Timing of Innovation: Research, Development and 
Diffusion", in Schmalensee, R. and R. Willig, eds., Handbook of Industrial 
Organization, Volume 1,  Amsterdam: North Holland. 
 
Rivkin, J. W. 2000.  Imitation of Complex Strategies.  Management Science 46(6) 
824–844.  
 
Robinson, D. T., T. E. Stuart. 2007.  Financial Contracting in Biotech Strategic 
Alliances.  Jounal of Law and Economics 50(3) 559–596.  
 
Rotemberg, J. J., G. Saloner. 1986.  A Supergame‐theoretic Model of Price Wars 
During Booms.  The American Economic Review 76(3) 390–407.  
 
Rousseau, D. M. 1989.  Psychological and Implied Contracts in Organizations.  
Employee Responsibilities and Rights Journal 2(2) 121–139.  
 
Rousseau, D. M. 1995.  Psychological Contracts in Organizations: Understanding 
Written and Unwritten Agreements.  Sage Publications, inc, London Uk.  
 
Rousseau, D. M., S. B. Sitkin, R. S. Burt, C. Camerer. 1998.  Not So Different After All: A 
Cross‐Discipline View of Trust.  Academy of Management Review 23(3) 393–404.  
 
Selten, Reinhard and Massimo Warglien. 2007. “The emergence of simple languages 
in an experimental coordination game.” Proceedings of the National Academy of 
Sciences 104: 7361‐66. 
 
Senge, Peter. 1993. The Fifth Discipline: The art and practice of the learning 
organization. Crown Business Press. 
 
  30
Spence, A. Michael. 1973.  Job market signaling.  Quarterly Journal of Economics, 
87:355‐374. 
 
Stewart, J. 1993, July 26.  Taking the dare.  The New Yorker 34‐39. 
 
Syverson, C. 2011.  What Determines Productivity?  Journal of Economic Literature 
Forthcoming.  
 
Teece, D. J., G. Pisano, A. Shuen. 1997.  Dynamic Capabilities and Strategic 
Management.  Strategic Management Journal 18(7) 509–533.  
 
Tripsas, M., G. Gavetti. 2000.  Capabilities, Cognition, and Inertia: Evidence from 
Digital Imaging.  Strategic Management Journal 21(Fall) 1147–1161.  
 
Watson, J. (1999), ‘Starting small and renegotiation,’ Journal of Economic Theory, 
85, 52–90. 
 
Watson, J. (2002), ‘Starting small and commitment,’ Games and Economic Behavior, 
38, 176–199. 
 
Weber, Roberto and Colin Camerer. 2003. “"Cultural Conflict and Merger Failure: An 
Experimental Approach.” Management Science 49: 400‐15. 
Wernerfelt, B. 1984.  A Resource‐Based View of the Firm.  Strategic Management 
Journal 5(2) 171–180.  
 
Williamson, O. E. 1993.  Calculativeness, Trust, and Economic Organization.  Journal 
of Law & Economics 36(April) 453–486.  
 
Winter, S. G. 1987.  Knowledge and Competence as Strategic assets.  Handbook On 
Knowledge Management. Ballinger, 159–184.  
 
Winter, S. G. 1988.  On Coase, Competence, and the Corporation.  Journal of Law, 
Economics, and Organization 4(1) 163–180.  
 
Womack, J. P., D. T. Jones, D. Roos. 1991.  The Machine That Changed the World: the 
Story of Lean Production.  Harperbusiness, New York. 
  
Yamagishi, T., M. Yamagishi. 1994.  Trust and Commitment in the United States and 
Japan.  Motivation and Emotion 18(2) 129–166.  
 
Zaheer, A., N. Venkatraman. 1995.  Relational Governance as An interorganizational 
Strategy: An Empirical Test of the Role of Trust in Economic Exchange.  Strategic 
Management Journal 16(5) 373–392.  
 
  31
Zaheer, A. and N. Venkatraman, “Relational governance as an interorganizational 
strategy:  An empirical test of the role of trust in economic exchange”, Strategic 
Management Journal, 16(5), (1995), pp. 373‐392.  
 
 
